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Resumen
Introducción− Este artículo se suma al interés de configurar 
herramientas que permitan diagnosticar capacidades y referen-
ciar la necesidad y criterio de unificar recursos y rutinas para 
que las Instituciones de Educación Superior alcancen objetivos 
de innovación sistémica como resultado de la gestión estratégica 
y operativa de estas capacidades y, de esta manera, se dé paso 
a la creación y difusión de conocimientos. Por esta razón, este 
artículo propone la aproximación a un modelo de categorización 
de indicadores de capacidades de innovación para Instituciones de 
Educación Superior, así como su relación con procesos de transfe-
rencia del conocimiento, a partir de la generación y clasificación 
de indicadores a nivel de recursos y rutinas necesarias que permi-
tan la gestión de la función de transferencia universitaria hacia 
el entorno. Está basado en su capacidad de incidir en el desarrollo 
empresarial desde una perspectiva de gestión del conocimiento. 
Objetivo− El objeto de este artículo se concentró en diseñar un 
modelo de rúbrica a partir de criterios e indicadores que facilite 
la evaluación de las capacidades de innovación en las Institucio-
nes de Educación Superior.
Metodología− El desarrollo del proyecto utilizó un método 
cualitativo documental de carácter descriptivo en el que se defi-
nieron las siguientes fases: búsqueda de fuentes y datos biblio-
gráficos que soportaran la metodología desarrollada; análisis 
de estudios realizados por autores sobre modelos de medición 
y sus resultados para sopesar los indicadores que se requerían 
analizar de las capacidades propuestas por el enfoque funcional 
de las capacidades de innovación; y ponderación de recursos y 
rutinas para presentar un esquema de diagnóstico de capacida-
des de innovación en dos Instituciones de Educación Superior. 
Resultados− Los resultados permiten analizar la dinámica de 
innovación en las Instituciones de Educación Superior bajo un 
modelo de capacidades de innovación.
Conclusiones− La identificación y gestión adecuada de las capa-
cidades de innovación permitirá obtener las ventajas competiti-
vas necesarias para el sostenimiento organizacional, la diferen-
ciación y el fortalecimiento de la relación universidad-empresa. 
Palabras clave− Capacidades, innovación, transferencia de 
conocimiento, universidad 
Abstract
Introduction− This article is based on the interest of configu-
ring tools to diagnose capacities and reference the needs and 
different criteria to integrate resources and routines so that 
Higher Education Institutions achieve systemic innovation ob-
jectives as a result of the strategic and operative management 
of capacities for the creation and dissemination of knowledge. 
For this reason, this article sets forth the approximation to 
a categorization model of innovation capacity indicators for 
Higher Education Institutions. It also concerns about its rela-
tionship with knowledge transfer processes based on the gene-
ration and classification of indicators regarding the resources 
and necessary routines in order to manage this transference. 
All this to influence business development from a knowledge 
management perspective.
Objective− The purpose of this paper is to design a rubric 
model based on criteria and indicators in order to facilitate 
the evaluation of innovation capacities in Higher Education 
Institutions.
Methodology− The development of the project used a docu-
mentary qualitative method of descriptive character in which 
the following phases were defined: Search for sources and bi-
bliographic data to support the methodology developed; analy-
sis of studies conducted by authors on measurement models 
and their results to weigh the indicators that were required to 
analyze the capacities proposed by the functional approach of 
innovation capabilities; and finally, ponder resources and rou-
tines to present a diagnostic scheme of innovation capabilities 
in two Higher Education Institutions.
Results− The results lead to the analysis of innovation dy-
namics in Higher Education Institutions under a model of 
innovation capabilities.
Conclusions− The identification and adequate management 
of innovation capabilities will allow obtaining the necessary 
competitive advantages for organizational sustainability, di-
fferentiation and strengthening of the university-company 
relationship.
Keywords− Innovation, Organizational capabilities, Transfer 
of knowledge, University
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I. IntroduccIón
El conocimiento como estrategia diferenciadora para 
las organizaciones ha incentivado una economía fun-
damentada en la creación, generación y explotación 
del mismo como fuente de riqueza. Es así que, bajo 
esta dinámica, la innovación, como componente fun-
damental de desarrollo económico, ha incentivado a 
diferentes actores a plantear estrategias para dina-
mizar la transferencia de conocimiento y a diseñar 
mecanismos que la potencialicen. 
El quehacer de las instituciones universitarias 
está relacionado con la generación de conocimien-
to de forma dinámica, inter y transdisciplinaria a 
través de la interacción con el entorno. Tal como se-
ñalan [1], las universidades han de ser las llamadas 
a fomentar la generación de conocimientos para la 
sociedad, y, por esta misma razón, deben estar en 
capacidad de identificar sus condiciones y dinámi-
cas para identificar de manera precisa cuáles son y 
serán las capacidades (en investigación/innovación) 
que pueden transferir y orientar como respuesta a 
las necesidades del entorno [2]-[4]. 
En este sentido se pone en evidencia la necesidad 
de desarrollar capacidades en la academia para iden-
tificar, gestionar y desarrollar proyectos y productos 
transferibles que puedan dar respuesta a retos de su 
entorno. Sin embargo, uno de los mayores desafíos 
que existe dentro de la diversidad de Instituciones de 
Educación Superior es encontrar un método que per-
mita la manera en que las universidades pequeñas 
y de una calidad menor puedan, estratégicamente, 
lograr relacionarse efectivamente con el territorio a 
partir de las capacidades existentes para el desarro-
llo empresarial a distintas escalas [5]. Lo anterior 
ha inducido a que las instituciones educativas traten 
de interactuar con sus stakeholders para desarrollar 
propuestas de impacto social y económico para los 
territorios, obligándolas a identificar modelos de ne-
gocios para ampliar sus relaciones con las empresas 
y el Estado [6]. 
Lo anterior es la razón que motivó a sugerir un 
modelo de origen cualitativo de medición de capa-
cidades dinámicas desde el enfoque empresarial, 
debido a que es preciso que estas capacidades se 
aprendan a evaluar y gestionar para así identificar 
los elementos que facilitan o impiden su desarrollo, 
estableciendo el contexto adecuado que permita 
potencializar la interacción mediante el desarrollo 
de proyectos ajustados a retos organizacionales, 
sectoriales o territoriales. 
A. Las nuevas miradas:     
La complejidad de la innovación
Se ha afirmado que la innovación es un reto perma-
nente [7], un proceso de creación-ejecución consisten-
te en estructurar y enlazar ideas a partir del análisis 
de oportunidades [8], [9], buscando la introducción 
de un nuevo producto o proceso con el objeto de esta-
blecer relaciones (y dimensiones) económicas entre 
elementos conocidos y emergentes [10] cuyo fin es 
dominar el mercado [8].
El proceso de innovación es una secuencia com-
pleja de eventos en la que nuevas ideas son desa-
rrolladas y aplicadas por personas que establecen 
relaciones con otras partes y realizan los ajustes 
necesarios para obtener los resultados deseados den-
tro de un contexto institucional, necesitando flujos 
de información y recursos, a lo que la innovación es 
una emergencia de nuevos significados por lo que las 
influencias (positivas y negativas) de la organización 
no pueden aislarse del proceso de innovación, así co-
mo tampoco, su cultura, experiencia, expectativas, 
miedos y retos [11].
Es por eso que se empezaron a desarrollar pro-
puestas, para ser entendido, desde el estudio de 
los sistemas complejos naturales, como punto de 
reflexión, para entender los sistemas complejos so-
ciales [12]-[16] y empezar a explorar el proceso de 
innovación en condiciones de no linealidad [17]-
[22], llegando a analizarlo como un fenómeno que 
sucede alejado del equilibrio y dependiente de redes 
(líquidas) [23], lo que indica la capacidad que posee 
la organización para consolidar su networking [18]. 
B. Universidades innovación y transferencia
Los objetivos de las instituciones Universitarias 
con respecto a la innovación se orientan desde la 
contribución del conocimiento hacia las dinámicas 
de innovación sistémica [24]. Las universidades no 
pueden ser ajenas al contexto macroeconómico que 
se está presentando, por el contrario, tienen que ser 
partícipes dentro de una “competitividad sistémi-
ca”. Visto eso, deben concebir su entorno, no como 
un límite (geográfico), sino, como un componente 
más del sistema; no se puede olvidar la ciudad como 
concepto de red(es). 
Así, compete a las universidades ejercer el lideraz-
go en su entorno, su territorio, mediante la construc-
ción de una visión prospectiva para desarrollar una 
capacidad endógena de ciencia y tecnología, creando 
condiciones de generación, difusión y utilización del 
conocimiento que incrementen la productividad y 
mejoren la calidad de vida de los habitantes.
Este aspecto implica una relación con el entorno 
en la que se analizan y responden demandas formu-
ladas por una enorme diversidad de actores y sobre 
todo tipo de necesidades. Es importante asumir que, 
en la medida en que estas acciones se instituciona-
lizan y se asocian con las actividades curriculares, 
contribuyen también a la capacitación en cuestiones 
sustanciales del futuro desempeño profesional de los 
graduados. La importancia de la transferencia de co-
nocimiento para enseñar a transferir conocimientos 
se puede asimilar a la importancia de la I+D para 
enseñar a generarlos.
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C. Relación con el proceso de investigación
La investigación, en su forma más elemental, pue-
de ser entendida como “un proceso consistente en 
averiguar algo acerca de cosas de algún tipo” [25] o 
como “el proceso de apropiación -a nivel de informa-
ción- del objeto por parte del sujeto” [26]. Indepen-
dientemente de lo que se entiende por investigación, 
puede decirse que existe un relativo acuerdo en 
que el problema de la investigación gira en torno a 
la apropiación y el desarrollo del conocimiento por 
parte del hombre en relación con los demás elemen-
tos del mundo, y que dicho conocimiento debe ser 
validado dentro de los paradigmas predominantes 
en un contexto espacio-temporal dado.
La importancia de la investigación radica en 
diversos elementos. Por un lado, debe ser tenido en 
cuenta su papel como “factor de desarrollo funda-
mental” [27], particularmente porque es mediante 
el cual que la universidad se plantea cuáles son los 
problemas del entorno y desarrolla las alternativas 
de solución que influyen en el desarrollo social y 
económico.
Por otro, si bien la investigación como proceso de 
construcción de la realidad es una sola, su objeto 
de estudio puede ser diferente y el método (cientí-
fico) aplicado para llevarla a cabo será, también, 
diferente. Ejemplo de esto son las dos visiones de 
investigación co-existentes y aceptadas por la co-
munidad universitaria: la investigación formativa 
y la investigación científica.
IV. capacIdades en una organIzacIón: 
entre la dInámIca y la InnoVacIón
En [28] se plantea una discusión que guía a la 
definición y diferenciación sobre tres conceptos 
que normalmente suelen confundirse: (i) recursos, 
entendidos como insumos tangibles o intangibles 
del proceso (físicos, propiedad intelectual y bienes 
culturales); (ii) capacidades, cuando los recursos 
se definen hacia una coordinación e integración 
de actividades, y mediante un aprendizaje orga-
nizacional se define una aptitud o cualidad para 
realizar algo bien y que deriva en procesos, ruti-
nas, habilidades y oportunidades para ejecutarlo 
[29]; y (iii) competencias, definidas como aquellas 
capacidades que resulten valiosas ante el mercado 
y la competencia [30].
Teniendo en cuenta lo anterior, [31] definen las 
capacidades organizacionales como la habilidad, 
facultad, fuerza o aptitud de la organización para 
realizar eficientemente sus actividades mediante 
el uso, la combinación y la coordinación de sus 
recursos y destrezas mediante rutinas para in-
tegrarlas, recombinarlas en nuevas estrategias 
de creación de valor [32]-[34], generando procesos 
creadores de valor en diferentes ambientes [35] 
bajo un patrón de aprendizaje [32], y dando por 
hecho que el logro es lo esperado o planeado ori-
ginalmente [36].
Algunos autores vinculan las capacidades a las 
rutinas organizacionales y proponen que aquéllas 
están inmersas en los procesos organizacionales 
encaminados al cambio [37]; las capacidades son las 
actividades que la empresa puede desarrollar para 
suplir las necesidades de recursos en el mercado. 
Pero los recursos individuales (tangibles, intangi-
bles y humanos) no confieren, per se, una ventaja 
competitiva; ellos deben trabajar en conjunto para 
crear capacidades organizacionales [38].
A. Capacidades dinámicas 
Entendidas como una habilidad para responder a 
cambios intempestivos y dinámicos en un contexto 
en el que interactúan varios elementos [29] en en-
tornos volubles [39], [40] para asegurar la sosteni-
bilidad [41] mediante la generación de competencias 
para crear o modificar nuevas competencias [40], 
[42] buscando la perdurabilidad de la organización, 
mediante la habilidad de la misma para crear, ex-
tender o modificar intencionadamente su base de 
recursos [43].
También han sido definidas como meta-rutinas 
[44] que logran transformar “rutinas” dentro de 
las organizaciones [45] para capitalizar procesos 
de aprendizaje buscando generar procesos de cam-
bio y capacidades de innovación [46] para, de esta 
manera, ser más efectivos y menos costosos [47], 
respondiendo a las dinámicas del mercado [48] con 
mayor acierto y flexibilidad. 
En [46] se desagregan en tres grupos: aque-
llas que revelan oportunidades y amenazas, las 
que permiten aprovechar oportunidades y las que 
permiten mantener la competitividad a través del 
tiempo. Cuando estas capacidades se orientan hacia 
la innovación, se constituyen en las denominadas 
capacidades de innovación.
B. Capacidades de innovación
Las capacidades de innovación de una organización 
son definidas por [49] como las habilidades y cono-
cimientos necesarios y adquiridos deliberadamente 
[50] para absorber efectivamente información y 
cambios técnicos [51], permitiendo mejorar y crear 
nuevas tecnologías que redunden en una buena po-
sición competitiva y rentabilidad para la empresa 
[52]-[54]. Por lo tanto, son consideradas como capa-
cidades organizacionales con carácter dinámico y 
orientado a la innovación [31]. 
Para [7] estas capacidades se pueden convertir en 
una de las principales fuentes de ventaja competi-
tiva; mientras que para [55] son las que soportan 
las ventajas competitivas de las organizaciones e 
involucran aspectos internos y externos por medio 
de redes de cooperación. 
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También son analizadas como un activo intan-
gible [56], [57], integrado a cuatro aspectos [58]: 
(i) la capacidad de desarrollar nuevos productos 
demandados por el mercado, (ii) la capacidad de la 
aplicación de las tecnologías de procesos adecuados 
para producir nuevos productos, (iii) la capacidad 
de desarrollo y la adopción de nuevos productos y 
tecnologías de proceso para satisfacer necesidades 
futuras, y (iv) la capacidad de responder a las acti-
vidades de tecnología y oportunidades inesperadas 
creadas por los competidores.
En [59] se identifican algunos enfoques propios y 
desarrollados por otros autores, tales como el enfo-
que basado en activo (asset aproach) [56], el enfoque 
basado en procesos (process aproach) y el enfoque 
funcional [31], [60], el cual comprende como elemen-
tos de las capacidades de innovación tecnológica, las 
siguientes capacidades: 
• Capacidad de I+D y aprendizaje tecnoló-
gico: según [60], se refiere a la habilidad de la 
empresa para integrar la estrategia de I+D, la 
implementación de proyectos, la gestión de por-
tafolios de proyectos y los gastos de I+D mediada 
por la capacidad de aprendizaje de la organiza-
ción, ya sea para generar ideas, gestionarlas, 
proteger, valorar, negociar y contratar tecno-
logía [61], [62]. Igualmente, se considera que 
conduce a la creación de conocimiento organiza-
cional en áreas de ciencia y tecnología [63]. Las 
universidades son generadoras de avances en 
I+D, mientras que las organizaciones desarro-
llan mecanismos de absorción de los resultados 
de I+D [64].
• Capacidad de dirección estratégica: rela-
cionada con la habilidad de la dirección empre-
sarial para asegurar la productividad, el rendi-
miento y la armonía organizacional mediante 
la formulación e implementación de estrategias 
necesarias para construir una organización 
innovadora [61], [62]. Comprende la identifica-
ción de las cuestiones internas y externas que 
permiten formular planes según la misión y la 
visión y a fijar un plan para su implementación 
[30], [65].
• Capacidad de mercadeo: según [66] y [60], 
esta capacidad representa la habilidad de la 
firma para publicar y vender productos inno-
vadores con base en el entendimiento de las ne-
cesidades de los grupos de interés y las exigen-
cias de la Responsabilidad Social Empresarial 
(RSE) [61], [62], [67]. La capacidad de mercadeo 
es importante para la determinación de las 
necesidades de los clientes, de los canales de 
distribución y de los productos de la competen-
cia [68]. Incluye la capacidad de la organización 
para entender los cambios del mercado y la ca-
pacidad de crear redes y alianzas estratégicas 
(networking).
• Capacidad de fabricación: tanto [66] como [60] 
definen esta capacidad como la habilidad de la em-
presa para implementar [61] los resultados de I+D 
en productos que satisfagan los requerimientos del 
mercado, integrando los requisitos del diseño y las 
limitaciones y posibilidades del sistema de manu-
factura disponibles para la empresa [62]. Tiene 
en cuenta gestión de proyectos, evaluación de pro-
yectos, negociación y contratación de tecnología e 
intangibles de conocimiento [65]. 
• Capacidad de gestión de recursos: [50], [57] y 
[60] se refieren a esta capacidad como a la habilidad 
de la organización para identificar [61], adquirir 
y asignar apropiadamente capital, experiencia y 
tecnología a los procesos de innovación [62]. Incluye 
la cantidad de dotación de centros de información, 
bases de datos, sistemas de información, recursos 
financieros y el proceso de asignación de los recur-
sos [65].
• Capacidad de relacionamiento: habilidad para 
insertarse en los sistemas de innovación de diferen-
te orden (internacional, nacional, regional y secto-
rial) bajo los criterios definidos por la estrategia 
empresarial y la RSE [31]. Esta capacidad permite 
establecer y mantener contacto con los stakehol-
ders, estableciendo entornos colaborativos [69] por 
medio de redes, alianzas, convenios, asociación con 
otras instituciones en el ámbito nacional e inter-
nacional y la realización de ruedas de negocio que 
permitan mejorar el acercamiento con las partes 
interesadas [65].
• Capacidad de aprendizaje organizacional: 
capacidad para gestionar el conocimiento que pro-
viene del ambiente circundante y construir una 
organización que aprende [31]. Se considera como 
el potencial de la organización para crear, asimilar, 
difundir y utilizar conocimiento a través de proce-
sos que permitan que fluya el conocimiento entre 
los miembros de la organización y también con el 
entorno [70]. Existen cuatro enfoques desde donde 
se analiza la capacidad de aprendizaje: compromiso 
con el aprendizaje; la visión de la organización como 
un sistema; habilidad de adaptarse y adelantarse a 
los cambios del entorno; y posibilidad de transferir 
el conocimiento a través de equipos de trabajo [71]. 
C. Definición de parámetros del modelo
De acuerdo con Helfat y Peteraf, citados por [72], “un 
recurso es un activo o un aporte a la producción (tan-
gible o intangible) que la organización posee, controla 
o tiene acceso en forma semipermanente”. Los recursos 
también se consideran como los stocks de factores dis-
ponibles, poseídos o controlados por la empresa [73]. 
Los recursos son elementos necesarios para asegurar 
la operación en la organización (planta, equipos y 
competencias de las personas), sin embargo, para que 
agreguen valor a la organización, los recursos deben 
ser gestionados, utilizados o transformados [74].
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A fin de que los recursos se transformen o parti-
cipen en la generación de ventajas competitivas pa-
ra la organización, aparece el concepto de rutinas. 
Una rutina puede entenderse como un conjunto de 
procedimientos formales e informales aceptados 
dentro de la cultura organizacional que se encuen-
tra en todos los niveles jerárquicos de la empresa 
y que determinan la forma de hacer las cosas y los 
mecanismos de interacción de los recursos ante si-
tuaciones concretas y repetitivas [74]; o también se 
plantean como un conjunto de relaciones y pautas 
de actuación o patrones de interacción [75]. 
Dichas rutinas deben estar organizadas dentro 
de un sistema que permita su implementación, 
mantenimiento y actualización de acuerdo con los 
cambios del entorno y las necesidades del territorio 
donde la organización se desarrolla. Cuando la or-
ganización utiliza ese conjunto de procedimientos 
(rutinas) para coordinar tareas, utilizando los re-
cursos de la organización y con el fin de lograr un 
resultado final particular se habla del concepto de 
capacidades de la organización [72]. Los procesos 
de innovación en las organizaciones dependen de 
los recursos existentes, las rutinas y la capacidad 
de gestión de la organización [76].
Según Teece, citado por [31], las capacidades 
organizacionales son habilidades o aptitudes de la 
organización para realizar sus actividades produc-
tivas de una manera eficiente. Las capacidades se 
asocian con el concepto de rutinas o procesos espe-
cíficos e identificables, homogéneos y sostenibles. En 
[33] y [77] se definen como un sistema de rutinas 
organizacionales que movilizan recursos haciendo 
uso del aprendizaje colectivo de las personas. 
El desarrollo de capacidades en una organización 
es resultado de las interacciones dadas entre los 
recursos humanos, los recursos tecnológicos y los 
factores institucionales acompañados de estructu-
ras de incentivos [76].
IV. Metodología
Con el fin de evaluar el nivel de desarrollo de las 
capacidades en Instituciones de Educación Superior, 
se llevó a cabo una metodología de tipo cualitativo 
documental de carácter descriptivo. El diagnóstico 
de capacidades se encaminó en poder desarrollar un 
modelo de rúbrica que permitiera medir el impacto 
en aquellas IES que no se perfilan actualmente 
como líderes en la educación superior o que no con-
taran con un fuerte direccionamiento y recursos 
hacia la investigación y la innovación.
Para lo anterior, la investigación se desarrolló 
en fases secuenciales: (i) fase de orientación teó-
rica, durante la cual se realizó la búsqueda de 
fuentes y datos bibliográficos que soportaran la 
metodología desarrollada; (ii) fase comparativa, 
en la cual se analizaron diferentes estudios reali-
zados por autores sobre modelos de medición y sus 
resultados para así sopesar los indicadores que se 
requerían analizar de las capacidades propuestas 
por el enfoque funcional de las capacidades de inno-
vación; (iii) fase de complementariedad, en la cual 
se define la generación e inclusión de una mayor 
clasificación de indicadores dentro de las categorías 
de capacidades. 
Adicionalmente, se define la ponderación de los 
recursos y las rutinas para presentar, por último, 
un esquema diagnóstico en dos Instituciones de 
Educación Superior, las cuales fueron seleccionadas 
por su representatividad para el estudio con base 
en dos criterios: (i) ubicación dentro el ranquin web 
(webometrics) de universidades entre los puestos 
50 a 100 a nivel de Colombia y (ii) tener el carácter 
de institución universitaria de acuerdo con la nor-
matividad exigida por el Ministerio Nacional de 
Colombia. Las unidades de análisis seleccionadas 
fueron el Instituto Metropolitano de Medellín y La 
Fundación Universitaria Los Libertadores.
Para la recopilación de la información se analiza-
ron los resultados de los últimos informes de gestión 
de ambas instituciones. Para aquellos indicadores 
a los que no fue posible acceder mediante esta mo-
dalidad, se aplicaron entrevistas a los directivos e 
informantes clave de la Fundación Universitaria 
Los Libertadores que se relacionaban con las áreas 
de interés e implicación para la información. 
V. resultados
De un análisis inicial de 310 indicadores se concre-
taron 232 de ellos; aquellos que permitieran conocer 
la existencia de capacidades en las IES en estudio 
y que, adicionalmente, permitieran conocer el nivel 
de recursos y de rutinas que ha implementado. La 
definición de los indicadores se realizó basándose en 
publicaciones de temas similares a nivel nacional e 
internacional. 
A continuación se muestran las tablas 1, que de-
finen algunos indicadores trabajados desde la capa-
cidad de dirección estratégica; la tabla 2 que define 
indicadores desde la capacidad de aprendizaje orga-
nizacional; la tabla 3 que define indicadores desde la 
capacidad de gestión de la innovación; la tabla 4 que 
define indicadores desde la capacidad de gestión de 
recursos; y por último, la tabla 5 que define indica-
dores para medir la capacidad de relacionamiento en 
instituciones de educación superior.  La composición 
de los indicadores para evaluar cada capacidad, se 
presenta en la tabla 6.
Para la evaluación de los indicadores de recursos, 
se definió una escala de medición numérica que va 
de 0 (si no existen recursos) a 100 (si se tiene un 
alto nivel de recursos). Para la evaluación de los 
indicadores de rutinas se estableció una escala ca-
tegórica (No existe rutina, Existe rutina empírica 
más no definida por la IES, Existe rutina definida 
por la IES). 
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tabla 1. capacIdad de dIreccIón estratégIca. 
VARIABLES SUBVARIABLES DIMENSIONES INDICADOR MÉTRICA RESPONSABLE
CAPACIDAD 
DE DIRECCIÓN 
ESTRATÉGICA
Misión y propósitos 
institucionales: 
habilidades de la 
organización para 
definir con claridad sus 
valores corporativos, los 
propósitos a largo plazo, 
su posición competitiva 
a largo plazo y sus 
competencias distintivas
RECURSOS
Porcentaje de la utilización de los 
valores corporativos en el plan de 
desarrollo institucional
Porcentual
Dirección de 
planeación
Porcentaje de la formulación de 
propósitos institucionales a largo 
plazo en el plan de desarrollo 
institucional
RUTINAS
Procedimiento documentado para 
orientar los valores corporativos en 
la formulación del plan de desarrollo 
institucional
No existe/
Es empírico/
Existe
Plan de desarrollo institucional
Análisis del 
entorno: habilidades 
de la organización 
para analizar 
las implicaciones 
económicas, políticas, 
sociales, tecnológicas y 
legales del entorno
RECURSOS
Porcentaje de implicaciones 
económicas analizadas / total de 
implicaciones analizadas del entorno 
Porcentual
Porcentaje de implicaciones políticas 
analizadas / total de implicaciones 
analizadas del entorno 
RUTINAS
Procedimiento documentado del 
análisis económico como uno de 
los factores del entorno en fase 
diagnóstica de la planeación 
estratégica No existe/
Es empírico/
ExisteProcedimiento documentado del 
análisis político como uno de 
los factores del entorno en fase 
diagnóstica de la planeación 
estratégica
Diseño de la 
estrategia: habilidades 
de la organización 
para establecer una 
estrategia que permita 
el logro de la misión 
y los propósitos 
institucionales de 
manera coherente con 
el análisis externo y el 
análisis de recursos y 
capacidades, generando 
una ventaja competitiva 
sustentable
RECURSOS
Porcentaje de estrategias diseñadas 
por la institución que permiten 
el logro de la misión / Total de 
estrategias diseñadas por la 
institución
PorcentualPorcentaje de estrategias diseñadas 
por la institución coherentes con 
el análisis externo y del análisis 
de recursos y capacidades / Total 
de estrategias diseñadas por la 
institución
RUTINAS
Procedimiento documentado sobre el 
diseño de las estrategias que permiten 
el logro de la misión No existe/
Es empírico/
Existe
Procedimiento documentado sobre el 
diseño de las estrategias que permiten 
la coherencia con el análisis externo y 
del análisis de recursos y capacidades
Implementación de la 
estrategia: habilidades 
de la organización para 
definir una estrategia 
coherente con la cultura, 
con la estructura y 
con los sistemas de 
información control 
organizacional
RECURSOS
Porcentaje de incentivos y 
reconocimientos otorgado por 
actividades de innovación e 
investigación /total de incentivos y 
reconocimientos otorgados al año Porcentual
Dirección de 
investigación
Porcentaje del presupuesto destinado 
a investigación / total de presupuesto 
de la IES anual
RUTINAS
Procedimiento documentado para 
el otorgamiento de incentivos y 
reconocimientos a la innovación
No existe/
Es empírico/
Existe
Procedimiento documentado para la 
asignación de presupuesto destinado a 
la investigación
Procedimiento documentado para la 
asignación de presupuesto destinado a 
la innovación
Fuente: Adaptado de [78]-[79]-[80]-[81].
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tabla 2. capacIdad de aprendIzaje.
VARIABLES SUBVARIABLES DIMENSIONES INDICADOR MÉTRICA RESPONSABLE
CAPACIDAD DE 
APRENDIZAJE
Capacidad de 
aprendizaje: 
habilidades 
organizacionales 
para gestionar 
el conocimiento 
y construir una 
organización que 
aprende
RECURSOS
Porcentaje de horas destinadas a la 
formación docente en investigación/ total 
de horas docentes TC al año
Porcentual Dirección de investigación
Porcentaje de participación de los docentes 
en la formación en investigación/total de 
docentes TC al año
Porcentaje de eventos desarrollados por la 
institución para promover la investigación/
total de eventos al año
RUTINAS
Procedimiento documentado para 
investigación dentro del estatuto docente
No existe/
Es empírico/
Existe
Gerencia de talento 
humano
Procedimiento documentado para la 
planeación de formación docente en 
maestría y doctorados
Procedimiento documentado para la 
formación en innovación dentro del 
estatuto docente
 Fuente: Adaptado de [65].
tabla 3. capacIdad de gestIón de la InnoVacIón. 
VARIABLES SUBVARIABLES DIMENSIONES INDICADOR MÉTRICA RESPONSABLE
CAPACIDAD 
DE GESTIÓN 
DE LA 
INNOVACIÓN 
Capacidad de 
I+D: habilidades 
organizacionales 
para la constitución 
de ideas, estrategias, 
implementación, gestión 
de portafolio de proyectos 
y transferencia de I+D
RECURSOS
Porcentaje de inversión en adquisición de 
tecnología para la investigación / Total de inversión 
en adquisiciones para investigación
Porcentual Dirección de investigación
Porcentaje de total de compras de mínima cuantía 
generadas para investigación/Total compras 
de mínima cuantía solicitadas (Cumplimiento 
compras)
Porcentaje de total de procesos de contratación 
externos generados para investigación/Total de 
procesos de contratación de externos solicitados 
para investigación (Cumplimiento contratos)
RUTINAS
Procedimiento de Estatuto de ciencia, tecnología e 
innovación
No 
existe/Es 
empírico/
Existe
Dirección de 
investigaciónProcedimiento documentado aplicado a la 
adquisición de tecnología para la investigación
Capacidad de 
transferencia: 
habilidades 
organizacionales para 
transformar los resultados 
de I+D en productos
RECURSOS
Porcentaje de software registrado frente al total de 
proyectos de base tecnológica
Porcentual Dirección de investigación
Porcentaje de patentes concedidas sobre las 
solicitadas
Porcentaje de artículos ISI SCOPUS publicados/ 
Total de artículos ISI SCOPUS programados a 
publicar
RUTINAS
Procedimiento documentado para la 
generación de Spin-off 
No 
existe/Es 
empírico/
Existe
Dirección de 
investigaciónProcedimiento documentado para la generación de 
software
Capacidad de 
mercadeo: habilidades 
organizacionales para 
dar a conocer y vender los 
productos de investigación 
y las innovaciones sobre 
la base de entender 
las necesidades de 
la comunidad, los 
costos, los beneficios, 
entorno competitivo 
y la aceptación de la 
innovación
RECURSOS
Porcentaje de productos o servicios de base 
tecnológica ofertados por unidad de mercadeo / 
total de productos y servicios ofertados al año
Porcentual
Mercadeo
Porcentaje de personal administrativo 
especializado en mercadeo de productos y servicios 
de base tecnológica/total de administrativos
RUTINAS
Procedimiento documentado para la oferta de 
servicios y productos de base tecnológica en la 
unidad de mercadeo
No 
existe/Es 
empírico/
Existe
Procedimiento documentado para la contratación 
de personal especializado en mercadeo de productos 
y servicios de base tecnológica
Gerencia de 
talento humano
Fuente: Adaptado de [65].
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tabla 4. capacIdad de gestIón de recursos.
VARIABLES SUBVARIABLES DIMENSIONES INDICADOR MÉTRICA RESPONSABLE
CAPACIDAD 
DE GESTIÓN 
DE INFRA-
ESTRUCTURA
 
Capacidad 
de gestión de 
infraestructura: 
habilidades 
organizacionales 
para gestionar, 
adquirir y asignar 
adecuadamente 
los recursos en 
pro del desarrollo 
de la innovación
RECURSOS
Porcentaje de metros cuadrados disponibles en laboratorios de 
desarrollo experimental/total de metros cuadrados de la IES
Porcentual
Logística y 
mantenimiento
Porcentaje de computadores para investigación/ Total de 
computadores de la IES Gerencia de 
tecnologíaPorcentaje de computadores para innovación / Total de 
computadores de la IES
RUTINAS
Procedimiento documentado para la solicitud de recursos 
destinados a la investigación
No 
existe/Es 
empírico/
Existe
Dirección de 
investigaciónProcedimiento documentado para la solicitud de recursos 
destinados a la innovación
 Fuente: Adaptado de [65]. 
tabla 5. capacIdad de relacIonamIento.
VARIABLES SUBVARIABLES DIMENSIONES INDICADOR METRICA RESPONSABLE
CAPITAL DE 
NEGOCIO
Base de UPR 
(Unidades Productivas 
Relevantes): segmentos 
de clientes que 
proporcionan realmente 
ventaja competitiva para 
la universidad
RECURSOS
Porcentaje de Incremento del número de UPR 
con respecto al año anterior 
Porcentual Mercadeo  
Dirección de 
relaciones inter-
institucionales
Porcentaje del Número total de UPR activas/
Total UPR
RUTINAS Procedimiento documentado de convenios con UPR
No existe/
Es empírico/
Existe
Formalización de 
la relación con 
proveedores: grado 
de documentación 
y procedimientos 
estándares y sistemáticos 
que existen en la relación 
con los proveedores 
RECURSOS
Porcentaje de Proyectos realizados en 
cooperación con los proveedores/Total proyectos 
en cooperación
Porcentual
Departamento de 
compras
RUTINAS Procedimientos establecidos con los proveedores
No existe/
Es empírico/
Existe
Relaciones con 
instituciones de la 
calidad: importancia 
e intensidad de las 
relaciones mantenidas 
con las organizaciones de 
mejora de la calidad
RECURSOS
Porcentaje de programas de mejora de calidad en 
los que la universidad participa en el último año/
Total de programas de mejora de calidad en que 
ha participado la universidad Porcentual
Mercadeo
Porcentaje de convenios firmados con 
instituciones de calidad/Total de convenios 
firmados por la universidad
RUTINAS
Procedimiento para seguimiento a las 
instituciones competidoras No existe/
Es empírico/
ExisteProcedimiento de sistema de vigilancia del 
entorno
CAPITAL SOCIAL 
Relaciones con las 
instituciones del 
mercado de trabajo: 
importancia y calidad de 
las relaciones mantenidas 
con las instituciones que 
configuran el mercado de 
trabajo
RECURSOS
Porcentaje de investigadores becados en UPR/
Total de investigadores de la universidad
Porcentual
Mercadeo
Porcentaje de ofertas enviadas a los servicios 
regionales de empleo/Total de ofertas de empleo 
generadas por la universidad
RUTINAS
Procedimiento de generación y medición de 
impacto de las alianzas estratégicas en temas de 
empleo con terceros para los stakeholders de la 
universidad que añaden valor a la organización 
No existe/
Es empírico/
Existe
Relaciones con el 
ciudadano: grado de 
interacción y vinculación 
con la sociedad civil
RECURSOS
Porcentaje de canales de comunicación utilizados 
para relaciones con los ciudadanos/Total de 
canales de comunicación de la Institución
Porcentual
Porcentaje de propuestas ciudadanas apoyadas 
por la institución/ Total de propuestas apoyadas 
a terceros por la institución
RUTINAS
Procedimiento de generación y medición de 
impacto de las relaciones con la ciudadanía en 
temas que añaden valor a la organización 
No existe/
Es empírico/
Existe
Sig...
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VARIABLES SUBVARIABLES DIMENSIONES INDICADOR METRICA RESPONSABLE
CAPITAL 
COLABORATIVO
Relaciones con 
los docentes de la 
institución: naturaleza 
y alcance de las relaciones 
con los docentes cátedra 
y tiempo completo de la 
institución. Así mismo con 
los que en algún momento 
dejaron de ser docentes 
dentro de la universidad
RUTINAS Procedimiento de la Institución para identificar el grado de satisfacción de sus docentes
No existe/
Es empírico/
Existe
Gerencia de 
Talento Humano
RECURSOS Porcentaje de confianza de los docentes hacia el organismo académico Porcentual
Oficina de 
registro y control
Relaciones con los 
estudiantes de la 
institución: naturaleza 
y alcance de las relaciones 
con los estudiantes de 
pregrado y posgrados 
de la institución. Así 
mismo con los que en 
algún momento dejaron 
de ser estudiantes y no 
terminaron a bien este 
ciclo en la universidad
RECURSOS
Porcentaje de confianza de los aspirantes 
hacia el organismo académico 1 (No. total de 
Matriculados nuevos / No. total de inscritos)
Porcentual
 
RECURSOS
Porcentaje de confianza de los aspirantes hacia 
el organismo académico 2 (No. total en proceso 
de admisión / No. total de inscritos)
Programa de 
Permanencia 
y Graduación 
oportuna
RECURSOS Porcentaje de percepción de clima organizacional por parte de los estudiantes
RECURSOS
Porcentaje de estudiantes retenidos por 
semestre/Total estudiantes matriculados por 
semestre
RUTINAS Procedimiento para evaluar la permanencia estudiantil en la institución
No existe/
Es empírico/
Existe
RUTINAS Procedimiento de la institución para identificar el grado de satisfacción de sus estudiantes
RUTINAS
Procedimiento del porcentaje de satisfacción en 
el entorno social y productivo del desempeño 
de los practicantes (grado de satisfacción del 
estudiante)
Dirección de 
prácticas
Relaciones con los 
egresados de la 
institución: naturaleza 
y alcance de las relaciones 
con los egresados de 
pregrado y posgrado de la 
institución. 
RECURSOS
Porcentaje de número de graduados que 
participan en actividades institucionales / 
Número de graduados
Porcentual
Oficina de 
egresados
RUTINAS Procedimiento de la Institución para identificar el grado de satisfacción de sus egresados
No existe/
Es empírico/
Existe
Fuente: Adaptado de [82].
tabla 6. clasIfIcacIón de capacIdades dInámIcas.
CAPACIDAD RECURSOS RUTINAS
Capacidad de dirección estratégica 29 23
Capacidad de gestión de la innovación 44 18
Capacidad de aprendizaje 6 6
Capacidad de gestión de infraestructura 13 2
Capacidad de relacionamiento 64 27
Fuente: Autores
Cont...
A partir de los resultados obtenidos se ponderó 
cada una de las 5 capacidades del estudio de 0 a 100 
puntos con respecto a los recursos y a las rutinas, 
representándose luego en un plano cartesiano donde 
el eje x corresponde a los recursos (0-100) y el eje 
y corresponde a las rutinas (0-100). La ubicación 
de los puntos de coordenadas obtenidos permitió 
determinar el nivel de desarrollo de cada capaci-
dad mediante el establecimiento de los siguientes 
cuadrantes del plano cartesiano, con su debida in-
terpretación (Fig. 1).
Para la valoración de las rutinas y recursos 
se definen tres niveles para cada uno, desde la 
inexistencia hasta su existencia en buena propor-
ción, lo cual genera nueve áreas como lo muestra 
la Fig. 1. 
En ponderación, puede definirse que cerca de las 
coordenadas (0;0) no existe ni recursos ni rutinas, 
mostrando un estado de poca generación y madurez 
de las capacidades en la IES. Contrario a este nivel, 
está el área cercana a las coordenadas (100;100), 
donde se da la existencia de altos recursos y las 
rutinas están institucionalizadas, lo que genera el 
máximo desarrollo y explotación de las capacidades 
existentes en este nivel, definiendo un estado de 
madurez de las capacidades en la IES.
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Fig. 1. Interpretación de indicadores.
Fuente: Autores.
Evaluación de capacidades en IES 
Para la evaluación de las capacidades dinámicas en 
las dos instituciones universitarias, se realizó para 
el caso del Instituto Metropolitano de Medellín (en 
adelante ITM), un estudio de fuente secundaria a 
través de los documentos institucionales publicados 
en la web; y para el caso de la Fundación Universi-
taria Los Libertadores (en adelante FULL), además 
de la revisión de los documentos institucionales, se 
aplicaron encuestas a personal encargado de las áreas 
de: Investigación, Mercadeo, Dirección de planeación, 
Gerencia de talento humano, Admisiones y Gerencia 
de tecnología. 
La Fig. 2 pone en evidencia que el ITM presenta 
mayor asignación de recursos (nivel 81,61) y mayor 
definición de rutinas (procesos, procedimientos) por lo 
que puede tener claridad de los procesos estratégicos 
que le permiten definir su estrategia organizacional, 
así como el contexto interno y externo que pueden 
favorecer o afectar su evolución (nivel 78,26), lo que 
le permite encontrarse en el nivel de mayor desarro-
llo de la capacidad de dirección estratégica, según el 
cuadrante.
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Fig. 2. Evaluación de capacidades de 
dirección estratégica para dos IES. 
Fuente: Autores.
Igualmente, la Fig. 2, muestra que la FULL se 
encuentra en un nivel moderado de desarrollo de 
la capacidad de dirección estratégica al tener pocas 
rutinas definidas (nivel 11,11), que indican que es 
necesario incrementar el análisis del contexto interno 
y externo de manera más conveniente para la IES. 
Asimismo, el mediano nivel de recursos destinados 
para ese fin (nivel 60,92) indica que se encuentra la 
necesidad de crear rutinas definidas por la IES para 
mejorar la capacidad.
La Fig. 3 muestra que, en este caso, el ITM se 
encuentra en el cuadrante determinado por una alta 
definición de rutinas de los procesos relacionados 
con investigación e innovación y un nivel moderado 
de recursos para facilitar los procesos de genera-
ción de conocimiento a través del fortalecimiento de 
grupos de investigación, proyectos de investigación, 
competencias de los investigadores y apoyo a la cua-
lificación docente. 
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Fig. 3. Evaluación de capacidades de I+D para dos IES. 
Fuente: Autores.
Para la FULL, la capacidad de I+D aún requiere 
tanto de recursos por asignar como de rutinas por 
definir para propiciar la generación de productos de 
investigación e innovación de mayor nivel que se con-
viertan en el mediano y largo plazo en capacidades de 
los niveles de mayor desarrollo y en el diferenciador 
de la IES en comparación con otras.
Al evaluar la capacidad de transferencia, conocida 
también como capacidad de producción, se encuentra 
que en el ITM se ha logrado un alto desarrollo de 
rutinas definidas por la organización para el desa-
rrollo de procesos de transferencia y socialización de 
conocimiento desde la IES hacia el entorno, siendo 
el elemento a mejorar la asignación de recursos para 
fortalecer el proceso de transferencia.
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Fig. 4. Evaluación de capacidades de 
transferencia para las dos IES. 
Fuente: Autores.
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Para el caso de la FULL, la capacidad de trans-
ferencia se encuentra en el cuadrante de desarrollo 
moderado, con tendencia a ser bajo, tanto por la poca 
asignación de recursos, como por la falta de definición 
de procedimientos que permitan generar procesos 
de transferencia de conocimiento y resultados de in-
vestigación e innovación, como lo presenta la Fig. 4.
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Fig. 5. Evaluación de capacidades de 
mercadeo para las dos IES. 
Fuente: Autores.
Igualmente, la Fig. 5 muestra que la FULL se 
encuentra en el cuadrante medio del indicador al pre-
sentar una moderada asignación de recursos para la 
investigación y la innovación, así como la definición 
parcial de las rutinas a seguir para los procesos de 
fortalecimiento de la investigación en la IES.
La evaluación realizada a la capacidad de apren-
dizaje organizacional de las dos IES se presenta en 
la Fig. 6, donde se muestra el alto nivel de rutinas 
definidas por parte del ITM, acompañado de recur-
sos, que, aunque moderados, tienden a ser bajos, lo 
cual pone en evidencia que la IES requiere mejorar 
sus procesos para la consecución de los recursos nece-
sarios para potenciar el aprendizaje organizacional.
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Fig. 6. Evaluación de capacidades de aprendizaje 
organizacional para las dos IES. 
Fuente: Autores.
En cuanto a la FULL, se muestra un nivel mo-
derado de definición de rutinas para el aprendizaje 
y un moderado nivel de recursos asignados para 
dicho fin, que tienden igualmente a la baja. Si la 
FULL incrementa el nivel de recursos destinados 
al aprendizaje puede mejorar sustancialmente el 
desarrollo de la capacidad.
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Fig. 7. Evaluación de capacidades de gestión 
de infraestructura para las dos IES. 
Fuente: Autores.
Para el análisis y evaluación de la capacidad de 
gestión de infraestructura, referida a la gestión de 
los recursos de la IES, el ITM muestra un nivel de 
desarrollo moderado tendiendo a ser alto, en cuanto 
al nivel de rutinas que tiene definidas la institución y 
la asignación de recursos que permitan una adecuada 
gestión de la infraestructura.
La FULL presenta un desempeño moderado en 
esta capacidad, que lo hace ubicarse en el centro de 
la Fig. 7, poniendo en evidencia oportunidades de 
mejora en la asignación de recursos y en la defini-
ción de rutinas por parte de la IES para la gestión 
de los recursos.
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Fig. 8. Evaluación de capacidades de 
relacionamiento para las dos IES. 
Fuente: Autores.
La Fig. 8 presenta el desarrollo de rutinas por 
parte del ITM que favorecen el relacionamiento de 
la IES con organizaciones del entorno, sin embargo, 
la asignación de recursos para mejorar las relaciones 
existentes y crear otras nuevas aún debe mejorar. A 
pesar de encontrarse en un buen nivel de la capaci-
dad, puede el ITM desarrollar la capacidad de rela-
cionamiento todavía más hasta alcanzar el más alto 
nivel si incrementa los recursos para ese fin.
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El análisis de la capacidad de relacionamiento in-
cluye el estudio del capital de negocio, es decir, cómo 
interactúan las IES con las unidades productivas rele-
vantes de su entorno; el estudio del capital social, enten-
diéndose las relaciones existentes entre asociaciones, 
gremios, organismos de apoyo; y por último, es estudio 
del capital colaborativo, que implica el relacionamiento 
interno de los colaboradores de las IES.
En el caso de la FULL, deberán propiciarse mecanis-
mos para la mayor asignación de recursos encaminados 
al fortalecimiento de las relaciones existentes con el 
entorno y para la creación de nuevas relaciones de la 
IES. Igualmente, se pone en evidencia la necesidad de 
definir los procesos y procedimientos que permitan a 
los colaboradores mejorar la interacción con organiza-
ciones de su territorio.
VI. conclusIones
Entender la universidad como tipo particular de organi-
zación, es de vital importancia para establecer los me-
canismos de gestión coherentes con sus características 
esenciales, puesto que, dada su especificidad, no puede 
ser entendida de la misma manera que una empresa 
ya que tiene una razón de ser que le confiere deberes 
particulares y a la vez determina sus macroprocesos 
fundamentales [83]. 
Por lo tanto, al establecer que los objetivos de las 
instituciones de educación superior, respecto a la in-
novación, se orientan desde la contribución del cono-
cimiento a las dinámicas de innovación sistémica, se 
concluye que la identificación y gestión adecuada de las 
Capacidades de Innovación permitirá en las Institucio-
nes Universitarias obtención de ventajas competitivas 
necesarias para el sostenimiento organizacional, la 
diferenciación y el fortalecimiento de la relación uni-
versidad-sector productivo [65].
La innovación tecnológica involucra la interacción 
de múltiples recursos, hecho que la convierte en pro-
ceso complejo y difícil de medir directamente [84]; de 
esta manera, la capacidad de innovación tecnológica 
en una organización como lo son las universidades, no 
puede ser medida en una sola escala dimensional [66], 
citado por [84].
A partir de esto, el presente artículo se suma al 
creciente interés en el tema de poder configurar herra-
mientas que permitan además de diagnosticar capaci-
dades, referenciar la necesidad y el criterio de unificar 
recursos y rutinas para que las Instituciones de Edu-
cación Superior logren alcanzar objetivos de innovación 
sistémica, como resultado de la gestión estratégica y 
operativa de sus capacidades, para la creación y difu-
sión de conocimientos que contribuyan al desarrollo 
tecnológico, económico y social. 
La metodología muestra ser útil como herramienta 
de autodiagnóstico y de benchmarking, sugiriéndose 
que cada Institución utilice el grado de indicadores que 
requiere o puede analizar para su diagnóstico o referen-
cia de la competencia, siempre dando como posibilidad 
el mejorar los indicadores propuestos o existentes.
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